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Konsistente Personalsysteme — Wunsch
oder Wirklichkeit?

Wie gezieltes Personalmanagement Unternehmensstrategien unterstutzt

Ein vorausschauendes Management des Humankapitals in Unternehmen wird zuneh-
mend zum kritischen Erfolgsfaktor, um sich nachhaltig im Wettbewerb positionieren zu
kénnen. Forschung zum strategischen Human Resource Management (SHRM) zeigt da-
bei Wege auf, wie Unternehmen durch gezieltes Personalmanagement die Umsetzung
ihrer Strategien unterstiitzen kdnnen. Ein Blick in die Unternehmenspraxis macht jedoch
vielfach eine ungliickliche Entkoppelung strategischer und operativer Fragen deutlich.
Ein neues Rollen- und Kompetenzverstandnis von HRM aus organisationaler sowie aus
Sicht von HR Manager/inne/n scheint eine notwendige Voraussetzung dafiir zu sein,
vorhandene Potentiale besser zu nutzen. Der vorliegende Beitrag diskutiert Aufgaben
des HRM aus einer Ressourcenperspektive, blickt in die Praxis der Organisation von Per-
sonalsystemen und bespricht ein neues Rollenverstandnis von (strategischem) HRM.

Das Human Resource Management als strategische Ressource

Die zentrale Rolle des Faktors Personal fiir die organisationale Leistungsfahigkeit wird
aktuell intensiv diskutiert. Es finden sich kaum Diskussionsrunden mit Manager/inne/n,
kaum Literatur Uber ,gutes” Management und kaum Management Development Pro-
gramme, wo die entscheidende Rolle des ,richtigen“ Humankapitals (und dessen Ma-
nagement) nicht zum Thema gemacht wird. Eintrachtig wird argumentiert, dass Unter-
nehmen in ihrer Leistungserstellung in zunehmendem Male von ihren Mitarbeiter/
inne/n abhangig sind. Konkret sind sie davon abhéangig, dass einzelne Mitarbeiter/innen
ihre Kompetenzen, Fahigkeiten sowie ihre Motivation und damit letztlich ihre individuel-
len Potentiale der Organisation zur Verfiigung stellen. Dementsprechend bedeutsam ist
es fur Unternehmen, sich der Komponente HRM als ein Schliisselelement erfolgreichen
Managements bewusst zu sein und dementsprechend aktiv zu handeln.
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Das HRM System bzw. das Personalsystem eines Unternehmens als die Summe aller

eingesetzten Personalpraktiken (Methoden der Personalauswahl, Art und Weise der

Leistungsbeurteilung, Verglitungssystem, Arbeitsorganisation, etc.) dient dabei als zent-

rales Steuerelement individuellen und kollektiven Verhaltens. Unternehmen steuern ih-

re Leistungsfahigkeit beispielsweise tiber die Art und Weise wie neue Mitarbeiter/innen

ausgewahlt und ins Unter-

nehmen integriert werden,

Uber die Ausgestaltung des

Vergltungssystems und der

Anreizpolitik, Gber Entschei-

dungen, wo und wann in

Personalentwicklungsmal3-

nahmen investiert wird o-

der Uber Fragen der Arbeitsorganisation (Arbeitszeitmodell, Arbeitsstrukturierung, ...).

Mit Rickgriff auf Watzlawick (,,Man kann nicht nicht kommunizieren®) beeinflussen Or-

ganisationen mit ihren Handlungen (oder eben mit ihren nicht-gesetzten Handlungen)

immer das Verhalten ihrer Mitarbeiter/innen — oft bewusst und gezielt, manchmal un-

bewusst oder auch nicht intendiert und in vielen Fallen jedenfalls wenig koordiniert. Zur

Frage, wie einzelne Personalpraktiken ausgestaltet werden kénnen und sollen, steht ei-

ne Fille an Literatur zum Personalmanagement zur Verfliigung, wo mehr oder weniger

gut und ausfihrlich dargelegt wird, wie operativen Aufgabenstellungen bestmaoglich im

Sinne einer ,best practice” begegnet werden kann. Zudem gibt es in diesem Bereich ei-

nen regen Beratungsmarkt sowie zahlreiche Plattformen von ,Personalisten” zum Wis-

sens- und Erfahrungsaustausch. Im Unternehmen tibernimmt die Personalabteilung hier

eine ihrer Kernaufgaben, namlich die als Fachexperte/in fiir die operative Ausfiihrung

von Personalpraktiken zu fungieren und fachspezifisches Know-how zur Verfligung zu

stellen. Typische Fragestellungen betreffen beispielsweise Themen, wie die Treffsicher-

heit in der Personalauswahl erh6ht werden kann, wie fehlende Kompetenzen durch ge-

zielte Personalentwicklung aufgebaut werden kénnen oder wie durch Anderungen in
der Vergutungspolitik die Motivation der Mitarbeiter/innen erhoht werden kann.

Aus Sicht des Managements und damit auf Basis strategischer Uberlegungen ist die Fra-
ge zu stellen, wie nun einzelne und oft unabhangig voneinander konzipierte Personal-
praktiken fir die Erfillung der Unternehmensstrategie zweckdienlich sind? Denn letzt-
lich hat jede Organisation bestimmte Ziele auf deren Erreichung sie ausgerichtet ist.
Oder, als Frage formuliert: Ist mein Personalsystem mit der Unternehmensstrategie ab-
gestimmt und in sich schlissig? Eine wichtige Frage, denn ein Blick in die Unternehmen-
spraxis zeigt, dass die Verantwortung fir derartig gelagerte strategische Fragen des
HRM vielfach nicht eindeutig organisatorisch und personell zugeordnet ist oder strategi-
sche Aspekte des HRM nach wie vor lediglich eine untergeordnete Rolle spielen.' Doch
gerade weil unternehmerischer Erfolg auf den Fahigkeiten der Mitarbeiter/innen auf-
baut, sollten Fragen der strategischen Steuerung der Humanressourcen verstarkt in den
Mittelpunkt der Aufmerksambkeit riicken. Unternehmerischer Erfolg und Misserfolg han-
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gen schlielllich in steigendem Ausmal® davon ab, wie Unternehmen es schaffen, Wissen
und Kompetenzen zu entwickeln, zu vernetzen und auf strategische Ziele auszurichten.
Dabei sehen sich Unternehmen mit der Herausforderung konfrontiert in einem dynami-
schen Wettbewerbsumfeld langfristige Wettbewerbspositionen aufzubauen und Wett-
bewerbsvorteile zu sichern. Der Aufbau von spezifischem Humankapital, dessen strate-
gische Steuerung und die damit einhergehende Etablierung einer spezifischen
organisationalen Arbeits- und Lernkultur, tragen entscheidend zum Aufbau schwer-
imitierbarer Kompetenzen bei bzw. stellen fiir sich eine kaum zu imitierende Resource
und damit wertvolle organisationale Kompetenz dar. Folgt man einer der zentralen Aus-
sagen des ressourcenorientierten Ansatzes, bilden gerade diese schwer-imitierbaren
Kompetenzen den Grundpfeiler nachhaltigen Wettbewerbserfolges.

Die Praxis vieler Unternehmen offenbart dem Beobachter jedoch einen Widerspruch.
Denn einerseits wird dem Aufbau und der Steuerung von Humankapital zumindest in
der Rhetorik eine Schliisselrolle zugeschrieben. Andererseits finden sich wenige Ansatze
im Unternehmensalltag, die zeigen, dass die zentrale Rolle des HRM zur Umsetzung der
Unternehmensstrategie auch tatsachlich erkannt wird. Als Konsequenz ist zu konstatie-
ren, dass insbesondere im Hinblick auf die Verknlpfung zwischen Personal- und Unter-
nehmensstrategie mehr oder weniger grofles Optimierungspotenzial gegeben ist. Doch,
was bedeutet es, im Bereich des Personalmanagements strategisch zu denken? Welche
Konzepte und Uberlegungen kénnen bereitgestellt werden, um den Anforderungen ei-
nes strategischen HRM zu entsprechen? Und welches Rollenverstandnis liegt dabei der
Personalfunktion im Unternehmen zu Grunde? All dies sind Fragen, die eine Antwort su-
chen. Eine Antwort, die Unternehmen hilft ihr Potential im Bereich des HRM zu nutzen,
um damit den Beitrag des HRM zum Unternehmenserfolg wesentlich zu erhéhen.

Konsistente Personalsysteme als Stellhebel strategischen Personalmanagements

Strategisches Human Resource Management als Forschungsfeld beschaftigt sich u.a. mit
der Frage, wie Unternehmen proaktiv, d.h. durch die Ausgestaltung ihrer Personalprak-
tiken, das Erreichen ihre Ziele unterstiitzen kdnnen.? Das Personalsystem gilt damit, ne-
ben der Organisationsstruktur und Organisationskultur, als zentraler Stellhebel zur
Steuerung des Verhaltens der Mitarbeiter/innen im Sinne der Organisationsziele. Dabei
wird der Verhaltensspielraum fir erwartetes Mitarbeiter/innenverhalten wesentlich
durch die Ausgestaltung des Personalsystems determiniert. Denn durch die konkrete
Gestaltung von Personalpraktiken gibt das Unternehmen vor, was es an Leistung und
Sozialverhalten von seinen Mitarbeiter/innen erwartet und was positiv oder negativ
sanktioniert wird. Ist es etwa gewlinscht, eigene Ideen einzubringen und damit Veran-
derungen anzustoBen oder wird die unhinterfragte Ausfiihrung von Arbeitsanweisungen
erwartet? Wird eine hohe Stlickzahl oder eine geringe Fehlerquote mehr geschatzt?
Muss ich mich gegenliber meinen Kolleg/inn/en durchsetzen kénnen oder ist Riicksicht-
nahme auf Andere und Teamarbeit das erfolgversprechendste Verhalten auf dem Weg
zur nachsten Beférderung? ...
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Der doppelte Fit im HRM System

Konsistente Personalsysteme werden in der
Literatur durch einen zu gewahrleistenden
doppelten Fit charakterisiert. Der externe oder
vertikale Fit beschreibt die Passung des HRM
Systems mit der Strategie des Unternehmens.
Demnach soll das HRM dieselben Ziele unter-
stlitzen, die sich aus der Unternehmensstrate-

Konsistente Personalsysteme

Um klare Botschaften zu vermitteln und damit
erwartungskonformes Verhalten zu férdern,
konnen zwei zentrale Anspriiche an ein Perso-
nalsystem gestellt werden:* Zum einen muss a)
das Personalsystem eng abgestimmt und kon-
gruent mit der Unternehmensstrategie sein —in
der Literatur bezeichnet man diese Abstim-
mung auch als externen oder vertikalen Fit.
Zum anderen miussen b) die einzelnen Perso-

nalpraktiken in sich konsistent sein, d.h. sie
sollen sich nicht widersprechen oder gar kon-
terkarieren — in der Literatur diskutiert man
diese Abstimmung als internen oder horizonta-
len Fit. Die folgenden Absatze erldautern naher
die wesentlichen Pramissen der konsistenten
Personalarchitektur (siehe Abb. 1).

gie ableiten. Der interne oder horizontale Fit
bezieht sich auf die Passung der einzelnen
Personalpraktiken zueinander. Diese sollen
nicht in gegenseitigem Widerspruch zueinan-
der stehen. Je besser ,abgestimmt‘ nun das
HRM System ist, desto groRer wird der Beitrag
sein, den das HRM zur erfolgreichen Unter-

nehmensfiihrung leisten kann. _ ) )
Zur Gewahrleistung der externen Konsistenz

kann der Idee des Konfigurationsansatzes gefolgt werden. Diesem Ansatz zu Folge sind
nicht einzelne Personalpraktiken wie u.a. variable Vergltung, Teamarbeit, flexible Gleit-
zeitregelungen oder extensives Training in jedem Fall die beste Wahl (best-practice An-
satz), sondern es kdnnen unterschiedliche Biindel an HR Praktiken in Abhangigkeit meh-
rerer, interdependenter, kontextbezogener Variablen die Strategie des Unternehmens
mit dhnlichen Wirkungen unterstiitzen.” Man spricht hierbei auch von Equifinalitat, was
bedeutet, dass gleiche oder dhnliche Resultate mit unterschiedlichen Mitteln erreicht
werden kénnen oder vereinfacht ausgedriickt, ,Viele Wege fiihren nach Rom*“. Dieser
Ansatz relativiert damit zum Teil auch Uberlegungen aus Sicht des Kontingenzansatzes,
wonach bestimmte Unternehmensstrategien (z.B. Innovationsstrategie, Preisfihrer-
schaft oder Qualitatsfihrung) eindeutig bestimmte HR Praktiken bzw. HRM Systeme
bedingen. Folgt man der Idee der Equifinalitdt, wird das Management von Humanres-
sourcen zu einem komplexen Unterfangen, da es eben keine allzu einfachen Erfolgsre-
zepte in Form von ,Tue X und es geschieht Y“ zuldsst. Jedoch gerade durch die Bertick-
sichtigung von — in Unternehmen stets gegebener Komplexitait — spiegelt der
Konfigurationsansatz die Unternehmensrealitat akkurater wider, als eine ,best prac-
tice”- oder Kontingenzperspektive.

Hinter der Aufforderung zur interner Konsistenz verbergen sich zum einen Uberlegun-
gen zur motivierenden Wirkung von empfundener Fairness (u.a. gleiches Recht fiir alle),
zum anderen Uberlegungen zur positiven Wirkung von Rollen- und Erwartungsklarheit
im Arbeitsalltag. Im Gegensatz dazu wirden widersprichliche Erwartungen erweckt
werden, wenn z.B. die Arbeitsorganisation und Erwartungshaltung in einem Unterneh-
men auf Teamarbeit ausgerichtet ist, das Entgeltsystem jedoch stark individuelle Leis-
tungen honoriert und damit zu eigensinnigem und/oder ricksichtslosem Verhalten mo-
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tiviert. In diesem Fall kann von irritierenden Signalen gesprochen werden oder von einer
jedenfalls zu vermeidenden Mallnahmenkombination (deadly combination). Genau das
Gegenteil sollte jedoch angestrebt werden; namlich Personalpraktiken so einzusetzen
und zu konfigurieren, dass sie sich in ihrer Kombination durch substitutive und additive
Effekte positiv erganzen (powerful connections).® Im besten Fall kdnnen damit, frei nach
dem Motto 1+1=3, grolle Steuerungswirkungen entfaltet werden, d.h. individuelles und
kollektives Handeln zielgerichtet ausgerichtet und damit die Wertschopfung des Unter-
nehmens erhoht werden.

Unternehmensstrategie

........... > External fit

HRM Praktiken

* Personalauswahl
* MA-Einfihrung

* Vergutung

* Training

+ Job Design

* Arbeitszeitmodell

s> Internal fit

Abb. 1: Die konsistente Personalarchitektur

Demnach gilt es ausgehend von der spezifischen Situation (determiniert u.a. durch Un-
ternehmensgeschichte, historisch gewachsene Strukturen, einzigartige Unternehmens-
kultur, Wettbewerbsumfeld, spezifische Strategie) eine in sich konsistente Personalar-
chitektur zu konzipieren, die auf unterschiedlichen Ebenen der Organisation ansetzt. Auf
der Basis eines einheitlichen Verstandnisses von Personalfiihrung (HRM Philosophie,
grundlegende Werte und Normen einer Organisation) bis hin zur operativen Ausfiihrung
einzelner Praktiken und Mallnahmen muss das Ziel die Verfolgung gemeinsamer Ziele
und Strategien sein. Die resultierende Steuerungswirkung im Sinne der Anleitung und
Motivation der Mitarbeiter/innen zur koordinierten Zielerreichung, ergibt sich letztlich
aus dem klaren Verstandnis und der Akzeptanz der Mitarbeiter/innen ihrer Rolle, der
wechselseitigen Erwartungen und ihres Beitrag zum Gesamterfolg.

Konsistente Personalsysteme in der Unternehmensrealitat

Konsistente Systeme, gemeinsame Ziele, Passung mit der Strategie usw. klingt doch
schliissig. Aber ist das praktisch realisierbar, und wenn ja wie, werden sich an dieser
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Stelle manche zu Recht fragen? Zum ersten (1) muss das Verstandnis von Konsistenz
hinterfragt werden das den bisher ausgefiihrten Uberlegungen zu Grunde liegt. Dabei ist
insbesondere darauf zu achten, auf welchem Abstraktionsniveau eine Konsistenz der
HRM Systeme angesprochen ist. Zum zweiten (2) muss geklart werden, wie konkrete
HR-Praktiken eingesetzt werden konnen, damit sie synergetische Wirkung entfalten.
Und drittens (3) ist die Frage zu beantworten, wer in einer Organisation dafiir verant-
wortlich ist, die angestrebte mehrfache Konsistenz (internal und external fit) des HRM
Systems einzufordern und zu Uberwachen. In der Folge werden diese Fragestellungen
naher betrachtet und diskutiert.

Konsistenz — die interne Differenzierung als Ausgangspunkt: Die erste Frage ist lediglich
vor dem Hintergrund der konkreten Unternehmenssituation zu beantworten. Denn Un-
ternehmen sind keine homogenen Gebilde, sondern gliedern sich je nach Grof3e in mehr
oder weniger groRe und ausdifferenzierte Subeinheiten mit zumeist wiederum unter-
schiedlichen Mitarbeiter/innengruppen. Diese Teilbereiche einer Organisation erfillen
jeweils sehr unterschiedliche Aufgaben, leisten unterschiedliche Beitrage zur Zielerrei-
chung der Gesamtorganisation und entwickeln dabei ihre eigene Art und Weise der Zu-
sammenarbeit und Aufgabenerfiillung (Abteilungskultur). Diese Unterschiedlichkeit gilt
es auch in der Ausgestaltung der Personalpraktiken zu berlicksichtigen, um nicht zuletzt
der Unternehmensstrategie konsequent zu folgen.” Mitarbeiter/innen im Bereich der
Forschung und Entwicklung werden demnach andere Rahmenbedingungen zur erfolg-
reichen Aufgabenerfillung bendtigen als Mitarbeiter/innen in der Produktion oder in
Supportfunktionen wie Controlling oder Marketing. Um den strategischen Zielen der
Subeinheiten zu entsprechen, werden sich die Personalpraktiken diesen Umstanden an-
passen mussen und damit bewusst von einander abweichen. Beispielsweise werden Zie-
le wie Standardisierung und moglichst niedrige Fehlerquoten durch andere Anreize und
Rahmenbedingungen unterstitzt werden mussen, als die Generierung moglichst inno-
vativer ldeen mit langfristigem Zielhorizont.

Darliber hinaus ist auf den strategischen Wert unterschiedlicher Betriebseinheiten fir
das Unternehmen zu achten. So wird etwa das Kompetenzprofil von Mitarbeiter/inne/n
fur die Vertriebseinheit ein anderes sein, wenn der Vertrieb eine wesentliche Kernkom-
petenz des Unternehmens darstellt und die Produktion auch ausgelagert werden kdénn-
te, als wenn in der Produktion die wesentliche Wertschopfung liegt und der Vertrieb als
notwendige Schnittstelle zum Endkunden gesehen wird. Als Folge werden die Personal-
praktiken von der Rekrutierung bis zur Personalentwicklung je nach strategischer Be-
deutung von Organisationseinheiten andere sein. Eine weitere wichtige Variable hin-
sichtlich der differenzierten Gestaltung von Personalpraktiken ist die Frage der
Personalverfligbarkeit am externen Arbeitsmarkt. Hohe Investitionen in den Aufbau in-
terner Fachkompetenzen sowie MalRnahmen zur Mitarbeiter/innenbindung (z.B. Uber
das Anbieten interner Karrierewege) werden bspw. in Bereichen getatigt, wo hoch spe-
zialisiertes und strategisch wertvolles Personal schwer zu finden ist, und weniger, wo
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Personal beschaftigt ist, das Uber Kompetenzen verfligt, die jederzeit problemlos am ex-
ternen Arbeitsmarkt zu beschaffen sind.

Als Konsequenz sehen sich Unternehmen mit unterschiedlichen internen , Kundengrup-
pen” konfrontiert, die bestmdglich bedient werden missen. Je nach Kundengruppe
werden Unternehmen mehr oder weniger dahnliche Personalpraktiken einsetzen (jedem
das Seine). Die geforderte interne Konsistenz einer Personalarchitektur kann und soll
daher in vielen Fallen nicht auf administrativer Ebene gelebt werden (jedem das Glei-
che), sondern reduziert sich auf konsistente Signale, die durch eine gemeinsame Kultur
und Wertebasis, aber dann in jedem Winkel der Organisation gelebt wird.® Etwa kann
das Prinzip, dass Leistung honoriert wird, in unterschiedlichen Bereichen gelebt werden,
jedoch mit sehr unterschiedlichen Systemen. Teamarbeit, gemall dem Motto ,,Gemein-
sam erreichen wir mehr”, beispielsweise, kann sich in unterschiedlichen Formen konsis-
tent durch eine Organisation ziehen: Von der Produktion (Fertigungsteams u.a. zur Er-
hohung der Flexibilitat, wie der Eigenverantwortlichkeit) Uber Konstruktion und
Marketing (Cross-functional Teams u.a. zur Forderung von Kreativitat) bis hin zum Top-
Management mit partizipativen Entscheidungsstrukturen. Letztlich bewegt sich die Kon-
zeption des HRM Systems damit immer im Spannungsfeld zwischen Konsistenz und Dif-
ferenzierung als Fit mit strategischen Zielen.

HR Praktiken — mdchtige oder ,tédliche” Biindel: Manche Kombinationen an Personal-
malnahmen gilt es zu suchen, manche zu vermeiden. Eine erste Optimierung in Rich-
tung konsistenter Personalsysteme kann jedenfalls durch die Eliminierung konterkarie-
render MaRBnahmenbiindel und damit unerwiinschter Effekte vorgenommen werden.
Auf welche Kombination von Personalpraktiken st6Rt man bei einem Blick in die ,Pra-
xis“? Ein Beispiel an ,todlicher” Blindelung (im Sinne eines Verfehlens intendierter Zwe-
cke) ist die bereits erwdahnte Kombination von Teamarbeit mit Individualpramien. Soll
der Teamgedanke (gegenseitige Unterstitzung, Weitergabe von Informationen, gegen-
seitige Verantwortungsiibernahme, etc.) gestarkt werden, so ist es mehr als hinderlich
stets ausschlieRlich erfolgreiches Einzelkampfertum zu belohnen. Individualpramien
fordern u.a. Konkurrenzverhalten und somit moglicherweise das Vorenthalten von In-
formationen oder die Weigerung Hilfestellungen fiir Kollege/inne/n zu geben. Auch der
Einsatz eines offenen Assessment-Centers, welches meist mit der Schaffung einer direk-
ten Konkurrenzsituation zwischen mehreren Bewerber/inne/n verbunden ist, kann der
optimalen Bewerber/innenauswahl abtraglich sein, wenn die Firmenkultur im Grunde
nach teamorientierten Mitarbeiter/inne/n verlangt. Denn abgesehen davon, dass sich
bei solch einem Assessment Center vermutlich der/die erfolgreichste Individualist/in
(der/die nicht notwendigerweise auch der/die beste Teamplayer/in ist) durchsetzen
wird, werden auch falsche Signale gesendet. Sowohl nach innen, an die eigene Beleg-
schaft, als auch nach auflen wird ein Bild der Organisation gezeichnet, wie es so gar
nicht intendiert ist.

Weitere Beispiele lassen sich aus dem Bereich Recruiting anfiihren. Werden etwa aus-
schlieRlich Kandidat/inn/en vom externen Arbeitsmarkt rekrutiert, so kann dies zu nega-
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tiven Auswirkungen im Bereich der Mitarbeiter/innenmotivation und/oder zu erhéhter
Fluktuation fihren, wenn zugleich interne Karrierewege als Weiterentwicklungsoption
versprochen werden. In diesem Zusammenhang kann es auch als irritierendes Signal
wahrgenommen werden, wenn zwar viel in die Entwicklung von Fiihrungskompetenzen
investiert wird, bei Besetzungen von Top-Positionen jedoch in erster Linie auf externe
Kandidaten/innen zurlckgegriffen wird. Und nicht zuletzt die Ausgestaltung der organi-
sationalen Fehlerkultur ist oftmals ein klassisches Feld, auf welchem ,, deadly combina-
tions” gepflanzt werden. Wird eine offene Fehlerkultur im Sinne eines laufenden organi-
sationalen Lernprozesses gewtlinscht (oft ausgedriickt in Erfahrungsaustauschrunden,
Lessons-Learned-Phasen, usw.), flihren jedoch ,Fehler” gleichzeitig zu negativen Sankti-
onen (z.B. Abzug bei Leistungspramien oder auch ,,nur” durch fallende Wertschatzung
der Person), so wird dies dazu fiihren, dass Fehler tendenziell vertuscht werden und
damit auch nicht als Lernpotential zur Verfligung stehen. Auch in diesem Fall sind sich
die involvierten Praktiken gegenseitig abtraglich, obwohl beide ihre Berechtigung haben
und grundsatzlich, d.h. fiir sich alleine betrachtet und im richtigen Kontext eingesetzt, zu
einer Leistungssteigerung flihren konnen. Die Liste dhnlicher Beispiele ist lang. Wesent-
lich ist, die Konzipierung und Implementierung einzelner HR Praktiken nicht isoliert zu
betrachten, sondern in ihrer Wechselwirkung mit anderen bestehenden Praktiken und
Systemen.

Als ,powerful connections” werden jene HR Praktiken und Instrumente bezeichnet, die
sich nicht nur erganzen, sondern deren gemeinsamer Einsatz ihre jeweilige positive Wir-
kung noch verstarkt. Solche Kombinationen sind in der Praxis haufig zu finden, werden
jedoch vielfach nicht bewusst eingesetzt. Ein Beispiel ist die Kombination von validen
Leistungsmessungsverfahren und leistungsorientierter Entlohnung (variable Vergiitung).
Ist die Leistungsmessung fir Mitarbeiter/innen nachvollziehbar, transparent und misst
sie die Leistung des/der Mitarbeiters/in zuverlassig, fuhrt dies in der Regel zu positiven
motivationalen Effekten und hoherem Engagement. Basiert allerdings leistungsorien-
tierte Entlohnung auf intransparenter und nicht valider Leistungsmessung, werden ne-
gative Effekte erzeugt. Mitarbeiter/innen werden dann versuchen, die Leistungsmes-
sung zu manipulieren und reduzieren ihre Anstrengungen. Als eine weiteres Beispiel
kann der Einsatz von strukturierten Mitarbeiter/innenbefragungen in Kombination mit
aufbauendenden Mitarbeiter/innengesprachen genannt werden. Die Befragung fiir sich
alleine stellt ein gutes Instrument dar, um Optimierungspotentiale in der Organisation
aufzuzeigen. Werden die Ergebnisse jedoch nicht in geeigneter Form kommuniziert und
Reaktionen sichtbar gemacht, wird sich die Motivation hinsichtlich Beteiligung (und Ehr-
lichkeit) in Zukunft in Grenzen halten. Themen der Befragung kdnnen jedoch auch Teil
von Mitarbeiter/innengesprachen oder Teamentwicklungsgesprachen sein und damit
als Gesprachsgrundlage zur gemeinsamen Weiterentwicklung verstanden werden. Ab-
schlielend, ist eine Organisation in ihrer Leistungserbringung stark auf gegenseitiges
Verstandnis der Arbeitsprozesse der anderen (viele Schnittstellen) angewiesen, kénnen
heterogene Teams bei Projektarbeiten durch kurze Job-Rotation-Phasen in der Phase
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der Mitarbeiter/inneneinfihrung unterstitzt
werden. Jede Malnahme fir sich unterstitzt
das jeweilige Ziel, kann aber in Kombination
noch wirkungsvoller sein.

Die Macht der Biindelung

Das Personalsystem ist letztlich die Summe
aller im Unternehmen praktizierten Perso-
nalpraktiken von der Einstellung neuer Mit-
arbeiter/innen bis zur Trennung. Die Wirkung
dieser Praktiken darf dabei nicht isoliert be-
trachtet werden, sondern in deren Gesamt-
heit eingebettet in die spezifische Organisa-
tion. Das Ziel sollte sein, nach méglichst sich

Schritt fur Schritt gilt es dhnliche Kombinationen
fir die unternehmensspezifischen Vorausset-
zungen abgeleitet aus strategischen Uberlegun-
gen zu finden und diese bewusst zu implemen-
tieren. Wohl wissend, dass tatsachliche
Ausformungen von HR Praktiken von geplanten ositiv eradnzenden Praktiken zu suchen
Mallnahmen durchaus abweichen kdnnen, muss Snd diesegzu biindeln. um damit s . l:)wer
die Analyse des Bestands im konkreten Kontext , ’ ..
. « | ful connections” nach dem Motto 1+1=3 zu
erfolgen und etwaige ,Umbau-MaRnahmen , , , o
.. . erzielen. Zu vermeiden gilt es Kombinatio-
genau geprift werden. Denn vor allem diverse o »
Wechselwirkungen zwischen einzelnen MaR- nen, die isoliert betrachtet durchaus positive
.. o Wirkungen erzeugen kdnnen, aber im Zu-
nahmen kdénnen vorab kaum antizipiert werden. . .
. . .. . sammenspiel negative Konsequenzen her-
So schleichen sich auch bei zielgerichteten MaR- vorbringen. auch bezeichet als dead
nahmen oftmals nicht erwiinschte Nebeneffekte : g o ” d
.. .. . combinations®.
in die Organisation ein.

Rollenverstéindnis — Neue Aufgaben im HRM: Wer tGbernimmt die Aufgabe, die Perso-
nalpraktiken auf ihre Konsistenz mit der Unternehmensstrategie zu tiberpriifen und da-
bei Widerspruchsfreiheit trotz interner Differenzierung sicherzustellen? Welche Rolle
und Stellung nimmt dabei die Personalabteilung ein bzw. welche Kompetenzen missen
far ein aktiv gelebtes strategisches Personalmanagement in Unternehmen vorhanden
sein? Bis dato kann keine eindeutige Anlaufstelle in Unternehmen fir die bisher disku-
tierten strategischen Fragen des HRM ausgemacht werden. Vielfach werden diese indi-
rekt, d.h. ohne explizites Mandat, von der Personalabteilung wahrgenommen, wobei
sich jedenfalls die Frage nach bestehender Kompetenz und organisatorischer Veranke-
rung stellt. In anderen Fallen sind strategische HRM Agenden der Geschaftsleitung zu-
gedacht, die Personalagenden werden hierbei jedoch meist als zusatzliche Aufgaben
Ubernommen (der klassische Finanzvorstand mit Personalagenden). Als Konsequenz
wird dem HRM oft nicht die gewiinschte Aufmerksamkeit geschenkt. Wiederum andere
Unternehmen profitieren bereits von wie auch immer benannten dezidierten Einheiten
im Umfeld des Top-Managements (z.B. Unternehmens- oder Organisationsentwicklung,
strategisches HRM), die mit derartigen Fragen beschaftigt sind, oder von umsichtigen
Unternehmensleitungen (vor allem zu finden in vielen erfolgreichen KMU’s).

Die Frage der Zustandigkeit ist natlrlich auch mit mikropolitischen Interessenslagen im
Unternehmen (z.B. Macht- und Statusverschiebungen durch eine Einbindung der Perso-
nalleitung in das Top Management Team) verbunden. Aber unabhangig davon kann be-
obachtet werden, dass sich die Herausforderungen und damit das Aufgabenspektrum
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des HRM in den letzten Jahren stark verschoben haben, vor allem, wenn man dem Hu-
mankapital eben nicht nur rhetorisch einen zunehmend zentralen Stellenwert einrdaumt
und in Folge dem HRM eine Schlisselstellung zur erfolgreichen Unternehmensentwick-
lung attestiert. Der noch vor einigen Jahren Uberwiegende Anteil an administrativen
Aufgaben im HRM wird zunehmend um Beratung und Unterstlitzung von Flihrungskraf-
ten und um Bereiche der strategischen Planung erganzt. Zugleich wird der Ruf nach
mehr Leistungen bzw. Know-how aus der HR-Ecke in vielen Unternehmen immer lauter,
wenn verstarkt Fragen des Kompetenz- und Wissensmanagements, Change Manage-
ments oder organisationalen Lernens thematisiert werden. Die Wettbewerbsdynamik
verlangt zudem nach standiger Wandlungsfahigkeit und Flexibilitat was bspw. in parallel
ablaufenden Wachstums- und Schrumpfungs- bzw. Riickzugsprozessen in unterschiedli-
chen Geschaftsbereichen zum Ausdruck kommt. Weiteren Druck auf HR-Abteilungen er-
zeugen Engpadsse am Arbeitsmarkt, rasch notwendig werdende Kompetenzaktualisie-
rungen von Mitarbeitern/innen, die fortschreitende Internationalisierung von
Unternehmen (Konfrontation mit anderen Kulturen, Expatriates, etc.) und die vermehr-
te Beratungsleistung fur FUhrungskrafte, die sich nebenbei verstarkt als die Schlissel-
personen im HRM verstehen sollten. Zusatzlich wird im Zuge von Prozessoptimierungen
auch im HRM das Thema der Leistungsmessung immer virulenter (HR-Kennzahlen).

Die Anforderungen an heutige HR-Abteilungen sind damit mit den Jahren deutlich viel-
faltiger und dynamischer geworden. Womit zwangslaufig die Frage gestellt werden
muss, ob die Kompetenzen der Mitarbeiter/innen im HRM, aber auch die organisatori-
sche Stellung der HR Abteilung dieser Entwicklung Schritt halten? Will das HRM diesen
(neuen) Umstanden gerecht werden, muss es sich in vielen Fallen neu definieren. Das
breite Aufgabenfeld zwischen HR als administrativer/e Experte/in, HR als Mitarbei-
ter/innen (Performance) Coach,

jpasanss P Strategischer Fokus  ======-- 1 HRals Change Agent/in und HR
H ™ 1 als strategischer/e Business
I & Partner/in verlangt nach einer
Y| sustegscher || Change | ¥ peven conentin vor s
oz Partner Agent e
es 2 €N Die beiden tendenziell operativ
so SC  gelagerten Aufgabenbereiche
ri- he  wird die HR Abteilung auch in
en N9 Zukunft ausfiillen, wahrschein-
?te 2;1 lich unter verstirktem Druck
Administrati- Mitarbeiter - | tie laufender Prozessoptimierung,

Coach was auch mit Auslagerungsakti-
1 vitaten und der Dezentralisie-
/ i rung von HR Aufgaben (vor al-
I
I
[

lem unter zunehmender Wahr-

? ver Experte
1
1
1
1
1
1

N — p Operativer Fokus o======= = nehmung von HRM als direkte
Fihrungsaufgabe) einhergehen
Abb. 2: Aufgabenfelder des HRM wird. Die Aufgabenfelder mit
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stark strategischem Fokus im Um-

feld des Top-Managements mus-

sen unternehmensspezifisch ver-

ankert und koordiniert werden — = Der erste Schritt auf dem Weg zu konsistenten Personalsyste-
fur die Erfillung dieser Aufgaben | men ist eine umfassende Analyse der Ist-Situation. Folgende
kann es keine Pauschalldésung ge- = Fragen sollten dabei zumindest beantwortet werden:

ben. Um diese Funktionen jedoch = ¢ Was ist unsere Unternehmensstrategie?

aktiv bedienen zu kdnnen, ist eine =+ Welche HR-Systeme und Instrumente haben wir im Einsatz?
klare organisationale Verankerung = ¢ Welche unterschiedlichen Mitarbeiter/innen-Gruppen kénnen

und der Aufbau notwendiger identifiziert werden?
Kompetenzen von entscheidender @ ¢ Welche HR-Strategie verfolgen wir und wie steht diese zu
Bedeutung. Die HR Abteilung den Unternehmenszielen?

konnte sich hier als Koordinati- = ¢ Wie wird erfolgreiche HRM-Arbeit im Unternehmen sichtbar?
onsstelle zwischen der Strategie @« Wie werden Defizite erkannt?

eines Unternehmens und den ¢ Wer ibernimmt Aufgaben und Services im Bereich des HRM
Mitarbeiter/inne/n neu verstehen und welche?

und positionieren. * Wo gibt es Schnittstellen betreffend HRM Agenden?

* Welche (Fach-)Kompetenz istim HRM vorhanden?

Human Resource Management
bedeutet damit auch, die Integra-
tion von Personal- und Unter- | Der nachste Schritt ist die Erarbeitung eines klaren Versténdnis-
nehmensstrategie, die wichtige = ses lber die Aufgaben und Leistungen des HRM (operativ und
Verknupfung strategischer und | strategisch) im Unternehmen. Vor allem bei strategischen Auf-
operativer Fragestellungen und = gaben ist zu kldren, wie diese in der Organisation verankert und
damit nicht zuletzt die Sicherstel- = gelebt werden kénnen.

lung konsistenter Personalsyste-

me. Personalwirtschaftliches Fachwissen alleine ist zur Erfiillung dieser Rolle jedoch
nicht mehr ausreichend. Vertrautheit mit dem Geschaftsmodell, Wissen Uber Fragen der
Gestaltung von Organisationsdesigns, sowie Kenntnisse der strategischen Fiihrung und
Planung sind ebenso wichtig, wie Verstandnis organisationaler Lernprozesse und Kom-
munikations- und Veranderungskompetenzen (u.a. Umgang mit Widerstand).

HR-Manager/innen missen sich in diesem Zusammenhang als Architekten/innen ver-
stehen. Architekten/innen, die ein bestehendes Gebaude schrittweise dahingehend
adaptieren, dass es leistungsfahiger, attraktiver und effizienter wird und damit auch fir
zukinftige Anspriiche ausgerichtet ist. Dabei gilt es, die Wiinsche des/der Bauherrn/in
(Unternehmensleitung, Eigentiimer/in) genauso zu bericksichtigen, wie darauf zu ach-
ten, dass tragende Mauern (Werte, Unternehmensstrategie, Grundsatze) und beste-
hende (HRM) Systeme bestmoglich integriert und ausgenttzt werden.
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